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RESUMO 
O presente estudo pretende rever literatura sobre o processo de desenvolvimento da 
subsidiária, explorando os fatores associados e interligados, atribuição da sede, 
escolhas da subsidiária e ambiente local. Sob a perspetiva do desenvolvimento da 
subsidiária, pretende-se averiguar quais os fatores que influenciam o 
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desenvolvimento das mesmas. O presente artigo revelou que um fator determinante 
no processo de desenvolvimento da subsidiária é a pareceria com as Universidades, 
cuja literatura pouco referencia e explora. Desta forma, as Universidades 
condicionam o papel dos gestores no processo de desenvolvimento da subsidiária. 
 
PALAVRAS-CHAVE: Desenvolvimento da Subsidiária; Atribuição da Sede; Escolhas 
da Subsidiária e Ambiente Local. 
 
 
ABSTRACT 
The present study intends to review literature on the development process of the 
subsidiary, exploring the associated and interconnected factors, attribution of 
headquarters, subsidiary choices and local environment. Under the perspective of the 
development of the subsidiary, it is intended to ascertain which factors influence the 
development of the same. The present article revealed that a determining factor in the 
development process of the subsidiary is the similarity with the Universities, whose 
literature is not very well known and explores. In this way, the universities condition 
the role of ge-stores in the development process of the subsidiary 
 
KEYWORDS: Development Of The Subsidiary; Allocation Of Headquarters; 
Subsidiary And Local Environment Choices. 
 
 
INTRODUÇÃO 
 
A partir de 1960, surgiram na literatura os primeiros estudos com enfoque na 
multinacional ou na relação desta com a subsidiária (BIRKINSHAW E PEDERSEN, 
2001). Contudo, só se começou a falar em subsidiária, por si só, e a discutir a sua 
dependência em relação à sede, a partir da década de 80 (BARTLETT E GHOSHAL, 
1986; OTTERBECK, 1981; POYNTER E RUGMAN, 1983; WHITE E POYNTER, 
1984). 
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Numa perspetiva tradicional, assumia-se que as vantagens específicas eram 
desenvolvidas ao nível da sede e posteriormente transferidas para as subsidiárias 
estrangeiras (VERNON, 1966). 
Os estudos mais recentes demonstraram que as subsidiárias iniciaram um 
processo de crescimento, desenvolvendo os seus próprios recursos, tornando-se 
mais claro que a sede não é a única fonte de vantagem competitiva das 
multinacionais (ASMUSSEN et al., 2011; RUGMAN E VERBEKE, 2001; SANDVIK, 
2010; SCOTT et al., 2010). 
Ao longo dos tempos, o papel das subsidiárias alterou-se, ganhando um 
papel ativo e estratégico no universo da multinacional (BARTLET E GHOSHAL, 1986; 
BIRKINSHAW, 1995; BIRKINSHAW E HOOD, 1998; RABBIOSI, 2011; RAZIQ et al., 
2014). 
O desenvolvimento da subsidiária tem suscitado interesse por vários autores, 
na medida em que permite explicar o papel desempenhado pelas subsidiárias 
(CAVANAGH E FREEMAN, 2012; MUDAMBI, 2008). Ao mesmo tempo, as 
subsidiárias passaram a deter mais responsabilidades e adquiriram mais influência 
junto da sede (ANDERSSON et al., 2002). 
No contexto de evolução das subsidiárias, este trabalho centrar-se-á no 
conceito desenvolvimento da subsidiária, que os principais autores na literatura, 
Birkinshaw e Hood (1998b, p.2), definem como “o processo através do qual as 
subsidiárias reforçam os seus recursos e capacidades, e ao fazê-lo adicionam valor 
para a toda a multinacional”. A literatura sugere três fatores determinantes neste 
processo: atribuição da sede, escolhas da subsidiária e o ambiente local 
(BIRKINSHAW E HOOD, 1998; PEDERSEN, 2006). 
Ao nível estrutural, na primeira parte revemos literatura quanto ao 
desenvolvimento da subsidiária e exploramos os fatores associados e interligados, 
atribuição da sede, escolhas da subsidiária e ambiente local. Por último, expomos as 
conclusões e são assinaladas as limitações e recomendações para futuros estudos. 
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2 DESENVOLVIMENTO DA SUBSIDIÁRIA 
 
Uma multinacional é constituída pela sede e um conjunto abrangente de 
subsidiárias (DÖRRENBÄCHER; GAMMELGAARD, 2006). Por outro lado, 
Birkinshaw e Pedersen (2001, p.380) definem subsidiária como “uma entidade 
criadora de valor para o país onde esta se instala”. Esta pode apenas concentrar-se 
no desenvolvimento de uma única atividade (exemplo: produção) ou desenvolver 
todo o conjunto de atividades (BIRKINSHAW; HOOD, 1998). De tal modo que existem 
subsidiárias que se dedicam a vender e a realizar atividades de marketing localmente, 
subsidiárias que exercem atividades de vendas e de marketing e que cumprem um 
mandato global e subsidiárias cuja produção é dedicada a clientes internos ou 
externos, entre outras(BIRKINSHAW; PEDERSEN, 2001). De salientar que esta 
entidade pode ser criada por via de diversas operações, tais como: aquisições, green-
field operations ou joint-ventures (BIRKINSHAW; HOOD, 1998). 
Vários autores ao longo dos anos têm estudado o processo de 
desenvolvimento da subsidiária (BIRKINSHAW, 1995; BIRKINSHAW et al., 1998; 
BIRKINSHAW E HOOD, 1998b; CAVANAGH E FREEMAN, 2012; DELANY, 2000). 
O estudo realizado por Birkinshaw (1995), professor universitário na London Business 
School, a propósito das subsidiárias instaladas no Canadá, aborda o funcionamento 
interno de uma subsidiária. Com este artigo o autor introduz o primeiro quadro 
conceptual de desenvolvimento da subsidiária. Mais tarde, Birkinshaw e Hood (1998) 
concluíram que, do ponto de vista da literatura sobre a evolução das subsidiárias, o 
desenvolvimento destas resulta de um processo temporal de acumulação (ou 
redução) de recursos e de valorização de capacidades, sendo que este é conseguido 
através da interação cíclica entre investimento e a aprendizagem. Contudo, 
Birkinshaw e Hood (1998, p.774) salientam que “o desenvolvimento da subsidiária 
pode nem sempre ser desejável para a multinacional”. 
Birkinshaw e Hood (1998) conceberam um modelo de desenvolvimento da 
subsidiária, em que enfatizam três fatores interligados: atribuição da sede, escolhas 
da subsidiária e ambiente local, sendo que estes fatores interagem com o propósito 
de determinar o papel da subsidiária num processo cíclico de ação. 
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Figura 1: Fatores e causas do desenvolvimento da subsidiária. 
Fonte: Adaptado de Birkinshaw e Hood (1998) e Paterson e Brock (2002); elaboração própria. 
 
 
Inicialmente, no processo de desenvolvimento da subsidiária, a sede aloca 
recursos e atividades para as subsidiárias e,  especialmente  para aquelas  que  foram 
recentemente criadas. Contudo, o auxílio prestado pela multinacional revela-se 
muitas vezes insuficiente neste processo (CHILDLOW et al., 2014). 
Em relação à sede fazemos alusão ao ciclo de vida do produto, product life 
cycle (doravante PLC), de Raymond Vernon (1966). Este modelo é amplamente 
utilizado quando se estuda o quadro conceptual de desenvolvimento da subsidiária. 
Numa primeira fase, a sede é responsável pela fabricação e venda no mercado 
interno, realizando também exportações. Quando o produto amadurece, a 
multinacional entende que é fulcral uma estratégia de baixo custo. Atenta à 
concorrência, a produção passa para outros países. Inicialmente, esta produção é 
dirigida, em maior escala, para o país onde a fábrica se instala, mas quando os níveis 
de qualidade aumentam, os componentes produzidos passam a ser exportados para 
o país de origem. Por fim, se o local responsável pela produção não conseguir custos 
competitivos, a produção será a partir de uma nova fábrica (VERNON, 1966). 
As escolhas da subsidiária partem da sua gestão, com o objetivo de aumentar 
a autonomia, bem como o seu contributo para a casa-mãe. É importante realçar que 
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o comportamento da subsidiária, aliado a um aumento da sua autonomia, impulsiona 
as relações dentro da rede (BIRKINSHAW; HOOD, 1998; GAMMELGAARD et al., 
2012). 
As opções realizadas pela subsidiária dependem dos seguintes 
determinantes: as características da subsidiária - a cultura empreendedora, as 
características dos líderes, os objetivos internos e o desejo de autonomia - e o 
relacionamento com a sede - credibilidade e importância da subsidiária no seio da 
multinacional. Convém frisar e realçar que estes são também influenciados pelo 
ambiente local (PATERSON; BROCK, 2002). 
Os conceitos da multinacional em rede e da visão baseada nos recursos da 
firma são muitas vezes utilizados para ilustrar as escolhas da subsidiária, uma vez 
que ambos podem gerar vantagens competitivas. 
A perspectiva de rede é apenas referenciada em subsidiárias que 
apresentam altos níveis de autonomia, sendo que o conhecimento que advém de 
cada subsidiária pode vir a constituir uma fonte crucial de vantagem competitiva 
(MORSCHETT et al., 2015; YANG et al., 2008). Por haver maior liberdade para tomar 
decisões, o comportamento da subsidiária, como entidade autónoma, potencializa o 
desenvolvimento de recursos e de capacidades (BURGELMAN, 1983; YOUNG; 
TAVARES, 2004). Desta forma, o modelo de rede da multinacional reconhece que as 
vantagens específicas não têm se centrar no país de origem, mas podem, em vez 
disso, ser desenvolvidas pela própria subsidiária (BIRKINSHAW; HOOD, 1998; 
BIRKINSHAW et al., 1998; RUGMAN; VERBEKE, 1992). 
Na definição de visão baseada nos recursos da firma de Barney (1991), os 
recursos necessitam de ser valiosos, raros, inimitáveis e não substituíveis para 
gerarem vantagens competitivas, sendo que a promoção e o desenvolvimento de 
recursos cabem à gestão da subsidiária (BIRKINSHAW, 1995). Contudo, esta visão 
é bastante complexa e neste sentido, Birkinshaw (et al, 1998) entendem que os 
recursos ganham valor, caso sejam especializados, sendo estes os recursos que se 
encontram em número superior aos disponíveis, em qualquer lugar, na multinacional. 
A literatura mais recente começa a estudar a transferência de conhecimento 
da subsidiária para a sede, no sentido de mostrar como o conhecimento da 
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subsidiária pode auxiliar produtos ou processos desta última (RABBIOSI, 2011; 
YANG et al., 2008). Este efeito de transferência é maior em subsidiárias mais 
inovadoras e menor naquelas que assumem um papel de menor relevância 
(RABBIOSI, 2011). Em concreto, a transferência de trabalhadores locais para a sede 
é vista como uma prestação de missões temporárias (NOVICEVICD; HARVEY, 
2001). Estas transferências internacionais potencializam a compartilha do 
conhecimento social e contextual das subsidiárias (REICHE, 2007). No trabalho de 
Bartlett e Ghoshal (2003) é retratado um caso sobre um gestor de uma subsidiária 
japonesa que persuadiu a sede para que um grupo de engenheiros, pertencentes à 
sua equipa local, participasse em atividades da sede. 
Um outro fator de desenvolvimento da subsidiária considerado pela literatura 
é o ambiente local em que opera, abrangendo os constrangimentos e as 
oportunidades daquele lugar (PATERSON; BROCK, 2002). Embora, ainda poucos 
autores façam referência ao ambiente local (BENITO et al., 2003; CHIDLOW et al., 
2015), os estudos mais recentes realçam a importância do ambiente externo para o 
desenvolvimento das subsidiárias, focando-se no nível de competências e de 
recursos (BENITO et al., 2003; CHIDLOW et al., 2015; FROST et al., 2002; HOLM; 
PEDERSEN, 2000). 
O espaço local, constituído por clientes, concorrentes e fornecedores, tem 
impacto no papel contributivo e no nível de iniciativa da subsidiária (BIRKINSHAW et 
al., 1998). Por exemplo, a presença de concorrentes incentiva o processo de 
inovação e melhora as capacidades da subsidiária (Porter, 1990). Mais 
recentemente, outros autores evidenciam outros determinantes que influenciam o 
espaço local: ambiente cultural, condições legais - Governo e autoridades locais – e, 
condições económicas – infraestruturas (PATERSON; BROCK, 2002). As regiões 
dotadas de uma força de trabalho mais qualificada são mais propensas a adquirir 
competências e a atrair mais I&D para as subsidiárias (CANTWELL; IAMMARINO, 
2000; CANTWELL; MUDAMBI; 2005; CANTWELL; PISCITELLO, 2002). 
Mais recentemente, Chidlow et al. (2015) conclui que as colaborações entre 
as Universidades locais e as subsidiárias podem influenciar o processo de 
desenvolvimento das mesmas. De referenciar que apenas este autor faz alusão à 
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relação. 
 
 
CONCLUSÃO 
 
O presente estudo procurou alargar as investigações no âmbito do 
desenvolvimento da subsidiária. 
Em primeiro lugar, a investigação concluiu que o percurso acima descrito é, 
muitas vezes, auxiliado por outros fatores, que vão além das escolhas das 
subsidiárias estrangeiras. Sendo que estes fatores podem vir a assumir um caráter 
obrigatório no decurso do desenvolvimento da subsidiária. Vários autores descrevem 
o desenvolvimento da subsidiária como um processo influenciado por três fatores: 
atribuição da sede, ambiente local e escolhas da subsidiária (BIRKINSHAW; HOOD, 
1998; PATERSON; BROCK, 2002; PEDERSEN, 2006). A partir da análise, foi 
possível observar que o processo é marcado pela ação da gestão da subsidiária, mas 
sobretudo pela sede. Por outro lado, permitiu-nos concluir que o ambiente local 
assume hoje como determinante deste processo, ainda que a literatura dê pouca 
atenção a este fator (BENITO et al., 2003; CHIDLOW et al., 2015). Na verdade, esta 
constatação está prevista na literatura, como observamos anteriormente. Porém, o 
que este estudo efetivamente descobre é que outro fator relevante, pertencente ao 
ambiente local, trata-se da colaboração com Universidades. Apesar de se considerar 
que as vantagens do país de acolhimento são determinantes dos níveis de 
competências das subsidiárias (BENITO et al., 2003), quase nenhum estudo 
referencia a Universidade como fator preponderante no processo de desenvolvimento 
da subsidiária (BENITO et al., 2003; BIRKINSHAW et al., 1998; CANTWELL; 
IAMMARINO, 2000; CANTWELL; MUDAMBI; 2005; PEDERSEN, 2006; PORTER, 
1990;). Uma exceção é um estudo recente, pertencente a Chidlow et al. (2015), que 
conclui que as colaborações entre as Universidades locais e as subsidiárias podem 
influenciar positivamente o processo de desenvolvimento das mesmas. 
A elaboração desta investigação ficou condicionada pela escassez de 
informação de estudos que exemplificam a importância das relações Universidade -
 Revista Jurídica                     vol. 02, n°. 47, Curitiba, 2017. pp. 30-41 
                                                                       DOI: 10.6084/m9.figshare.5183740 
  _________________________________________ 
 
38 
 
subsidiária. 
De uma forma geral, do ponto de vista prático, para além das escolhas da 
subsidiária, dá-se a conhecer aos académicos e às empresas, outros fatores que se 
revelam fulcrais no suporte ao desenvolvimento da subsidiária, como é o caso das 
Universidades, da transferência de quadros locais para a sede, que até agora foram 
pouco ou nada abordadas pela literatura. 
O desenrolar desta investigação académica, sugere um aprofundamento de 
matérias associadas ao desenvolvimento da subsidiária. Assim, poder-se-á averiguar 
em estudos futuros de que forma a Universidade contribui para o processo de 
desenvolvimento da subsidiária. Por outro lado, sugere-se a realização de estudos 
que investiguem com maior rigor o processo de especialização de recursos 
(BIRKINSHAW; HOOD, 1998), assim como a iniciativa da subsidiária (BIRKINSHAW 
et al., 1998; RUGMAN; VERBEKE, 2001), de modo a que fique mais claro a forma 
como as subsidiárias gerem este percurso. Num outro sentido, sugere-se a realização 
de estudos que aprofundem outros fatores, para além dos descritos na literatura, que 
influenciam e potencializam o processo de desenvolvimento da subsidiária, tais como 
a transferência de quadros locais para a sede. 
Assim, o presente estudo demonstrou: A preponderância de diversos fatores 
no processo de desenvolvimento da subsidiária; A importância das relações da 
subsidiária com as Universidades e Transferência de quadros locais para a sede; 
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